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内容の要旨及び審査の結果の要旨 
Ⅰ．本論文の研究目的と意義 
本論文は，中国経済の急速な発展にともない中国小売業の競争戦略を研究することにある． 
本論文の研究目的としては，主に 2点が挙げられる． 
第 1 点は，中国消費市場において小売企業が競争優位を構築するには何をなすべきかについて，
グローバルな視点から競争戦略行動を展開する外資小売企業の行動プロセスを実証分析することに
よって，解明しようとするものである．最も端的に表現すれば，「グローバル小売企業の競争優位の
構築戦略」が研究課題である． 
第 2 点は，すでに中国製造企業の経営戦略体系の研究は深く掘り下げられてきたものの，更なる
経済成長の探索が急務になっており，それには高度な小売サービス業と製造業とが一体化した価値
連鎖体制の構築戦略の研究が必要である． 
本論文は，これらの論点を中心として，グローバル小売企業の内外環境適合のダイナミックなプ
ロセスを戦略研究として行ったことに意義がある．実証分析の対象は，グローバルな行動を展開し
ている小売企業であり，その典型的な例として，本論文では，日米欧を代表する巨大小売企業の
ウォールマート（米），カルフール（欧州），イトーヨーカ堂（日本）を選択した．いずれもグロー
バル小売企業として世界ランキングでも最上位クラスに属する現代社会を動かす大企業である．本
論文は，これら 3 社を実証分析の対象として捉え，仮説検証の研究方法に従ってグローバル小売企
業の中国における競争優位の戦略行動を研究したことに意義があると考える． 
  
Ⅱ．本論文の構成と内容 
1.本論文の構成 
序章    
第 1章 中国における流通小売業の成長と消費市場の発展 
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1-1. 中国流通経済の確信 
1-2. 中国小売市場における小売業の環境 
1-3. 中国小売市場のグローバル化と競争の激化 
第 2章 グローバル小売企業の競争優位の構築に関する先行研究と分析枞組 
2-1. 問題意識  
2-2. 研究目的 
2-3. 先行研究 
2-4. 仮説の設定 
2-5. 実証分析の枞組み 
 2-6. 研究対象の事例 
第 3章 外資総合スーパーのグローバル化と中国消費市場への参入戦略 
3-1. 外資総合スーパーのグローバル化の戦略行動   
3-2. 外資総合スーパーの参入動機（SWOT）    
第 4章 中国消費市場における外資総合スーパーの競争優位の構築 
4-1. 中国ウォールマートの競争戦略 
4-2. 中国カルフールの競争戦略  
4-3. 中国イトーヨーカ堂の競争戦略 
4-4. 中国消費市場における外資総合スーパーの競争優位の構築  
第 5章 中国内資系の総合スーパーの問題点と政策提言  
5-1. 中国内資系の総合スーパーの問題点 
5-2. 中国内資系の総合スーパーの未来競争戦略 
終章  
注 
参考文献 
 
2．本論文の内容 
序章では，本論文の目的や研究課題を明確にした．世界が注目する中国消費市場は，過去 30年ほ
どの経済成長の累積効果として，消費市場の構造的変化の時期を迎えており消費者のライフスタイ
ルが変化している．モノの豊かさが価値を創造する時代から，心の豊かさが価値を持つ時代が始ま
ったと考えることができる．つまり，中国小売市場の質的発展の課題は，心の豊かさを高める新た
な挑戦と高付加価値を創造する戦略が必要になったと考えられる．中国政府は経済発展を持続させ
るために，今後，第 3 次産業を発展させて，内需をベースとした自立した経済発展に転換しようと
している．そのためには，流通業の質的な発展を実現しなければならない．外資小売企業のノウハ
ウや経営資源の導入を推進してきたのもこのような重要な目的があったからである．本論文では，
この政府の政策ニーズに対応するために何が必要かを考察し，中国内資小売企業に対する経営ノウ
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ハウなどの提案によって貢献したいと考えている． 
第 1 章では，外資グローバル小売企業が重視する外部環境の変化について研究を実施した．この
外部環境の変化として，中国消費市場を取り上げ，歴史的な分析を加えて，中国小売業の変革プロ
セスを明らかにした．また，この近年の中国小売業の変革プロセスを観察した結果として，小売業
近代化と消費者行動へのインパクトを明らかにした．中国消費市場へ進出したグローバル小売企業
の競争優位のメカニズムの形成は，中国流通業を取り巻く，中国社会経済構造の変革，中国政府の
政策，規制，小売市場の構造的変化，競合の度合い，消費者の意識，文化等といった外部の環境要
因に強く規定されている．外資小売企業は，こうしたプロセスを彩る戦略行動を展開することを明
らかにした．特に，2001年 WTO加盟の合意に基づいて，中国の流通小売業の政策が大きく変わって
きた．その中で，外資小売企業が中国消費市場に進出したのは，全面的に市場参入の自由化がなさ
れることになったからである．ところが，市場参入後の規制と緩和の入り混じった中国政府の施策
は，外資小売企業からみると理解しがたいところが多々あったことが明らかにされた．その理由の
根本には，中国と外資との間の文化の違いが横たわっていると考えられる． 
 第 2 章は，中国消費市場に参入するグローバル小売企業の競争優位の構築戦略を研究した先行研
究（文献）を検討した．キーワードは，競争戦略論の分野における先行文献を先頭にして，国際マ
ーケティング，マーケティング戦略論，ホスピタリティ・マネジメントのそれぞれの分野で，本論
文のデーマに関係する文献を考察した．その上で，仮説を設定した．すなわち，グローバル市場に
おける競争優位の構築戦略に必要と考えられる能力（ケイパビリティ）とは何であるか，その能力
の蓄積の程度が競争優位の構築を成功に導くものであると考えた． 
具体的に解明した内容としては，海外進出を実行する企業の戦略決定に役立つ形のノウハウとし
て，本論文では，消費者ホスピタリティをベースとしたマーケティング・ミックス・ケイパビリテ
ィに求めた．歴史的・文化の背景を異にする海外市場で競争優位を構築するには，ホスピタリティ
という人間本来の相互関係の価値を哲学する概念が不可欠と考えられる．この統合概念を従来の戦
略経営の中にしっかりと組み込み浸透させることによって，小売企業の戦略経営は最適な共創型の
経営に大きく近づくことができると考え，小売企業の競争優位の中核概念として，研究されてきた
マーケティング・ミックスの概念もホスピタリティ概念と融合されることによって，進化すると考
えた．マーケティング・ミックスの組合せ基準をホスピタリティ概念の下にデザインし，消費者と
の行動基準を設定した．こうしてマーケッターと消費者が長期持続的な関係構築のため，共創経営
を展開する基に位置づけた． 
 第 3 章は，国際化，グローバル化が行われる動機を探求した．なぜ国境線を超えて経営資源を移
転させるのかである．そこで本章では，グローバル小売企業が中国消費市場に参入する前段階の行
動研究を中心とし，その後，進出市場への現地化を展開する段階の行動研究は，第 4章で研究した．
中国消費市場へ早めに進出したグローバル企業であるアメリカのウォールマートとフランスのカル
フールと日本のイトーヨーカ堂を事例研究の対象に，3 社のそれぞれの歴史や概況などを分析した
上で，グローバル競争戦略に関する具体的なデータを使って，中国消費市場への参入動機を比較考
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察した． 
参入動機の要因分析は，プッシュとプルの分析概念に基づいて行った．プッシュの要因から分析
すると，ウォールマートの場合は，アメリカ本土において目覚ましい発展を遂げ，国内競争力にも
余裕があったが，長期的・戦略的な視点から考えると，中国消費市場へ進出しなければならなかっ
た．つまり，進出の動機をみると，プッシュ要因の影響が大きく，海外進出を促進したと考えた．
また，カルフールの場合は，フランス本土に問題があり，母国市場が政治的に大企業を抑圧し，カ
ルフールの成長の余地が厳しく，海外に拡張しなければ，将来の発展の可能性がなくなるため，海
外市場へ押し出される形で進出したことが大きな要因であることを示した．ウォールマートと同じ
く，将来の成長性の問題としてプッシュ要因の影響が大きかったと考えた．これに比べて，イトー
ヨーカ堂は本国で厳しい競争環境に直面しており，本国の態勢を整えるのに精一杯であった．しか
し，ウォールマートとカルフールとは違い，イトーヨーカ堂は中国政府の要請を受けたので，特別
待遇の恩恵も受け，また，国際協力の観点からも中国消費市場へ進出した．すなわち，中国消費市
場の将来に魅力が，プルの要因の影響が大きかったことを明らかにしている． 
3 社とも中国消費市場へ進出する前に，詳しい調査を行っていた．中国を選んだ理由は，世界の
工場と言われるまでに，中国の GDP が堅調に成長して，政府政策も豊かさを強く求めていたからで
ある．しかも，人口が多く，製造業によって財力を蓄えた中産階級層が厚く育っており，長期的に
みて，中国消費市場は確実に安定的に成長していくと考えた． 
 第 4 章の主な内容は，中国消費市場への参入後の行動分析である．特に，参入後のグローバル小
売企業の行動としては，消費者満足を高める価値とマーケティング活動との適正な相互関係の構築
を明らかにした．優れて競争優位に立つグローバル小売企業は，消費者とマーケッターとの関係を
ウインウインの関係として捉えていたことが明らかになった．つまり，中国消費市場へ進出したグ
ローバル小売企業の競争優位は，外部環境要因と内部環境要因とのフィットネスを目的とした融合
ケイパビリティの強化によって構築できること，そして，この融合ケイパビリティは，競争戦略の
基本形態であるコストリーダーシップ戦略，もしくは差別化戦略のいずれかに適合した 4Pミックス
（4P：商品戦略，価格戦略，プロモーション戦略，立地戦略）の最適な組み合わせ（マーケティング・
ミックス）の創造によって，小売企業の競争優位が消費者と価値連鎖した形で構築されることを解
明した． 
ウォールマートの場合，Every Day Low Price（EDLP）理念を掲げて競争優位の構築を目指してい
るので，価格戦略を中軸とするマーケティング・ミックスによって，一般消費者との価値連鎖を形
成し，競争戦略としてコストリーダーシップを選択した．カルフールの場合は，立地戦略を中軸と
してマーケティング・ミックスを行い，消費者心理を摑み，その上で，コストリーダーシップ戦略
を展開した．イトーヨーカ堂のグローバル化は商品戦略を中軸とするマーケティング・ミックスの
設計によって，消費者をリピーター消費者に転換させ，その上で，差別化競争戦略を選択した． 
要するに，中国消費市場において成功するグローバル総合スーパーの競争優位の戦略は，マーケ
ティング戦略を最も重視していること．そして，この戦略を構成する要素としての 4 つの P をマネ
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ジメントしていくことは更に重要であるということ．更に，基本的競争戦略を選択した上で，マー
ケティング・ミックスの最適化を導くものとしてホスピタリティの範囲の明確化が不可欠であると
いうことを明らかにした． 
 第 5 章は，グローバル小売企業の参入により，中国小売市場の競争が促進され，近代的小売経営
の事業モデルが広まった．国内マーケットの小売企業もそれにより刺激され，小売業界の再編や小
売ノウハウのレベルをアップしていかなければならないことも明白になった．その上で，グローバ
ル化に遅れている中国内資の小売企業の競争優位の構築について政策的に提案した．以下それぞれ
の原因に対する対策すなわち，未来の競争戦略に対する提言を行った．主に 4点を中心に展開した． 
（1）ITロジスティクスのモデル開発戦略．中国の情報技術の発展につれ，中国国内小売企業も次
第にロジスティクスを発展させる能力を持つようになり，外資系小売企業と対抗できるようになっ
てきた．しかし，現段階では中国小売企業の物流システムにはまだ不備があり，外資小売企業から
の先進的な物流管理経験を学ぶ必要がある． 
（2）PB 商品の開発戦略．マーチャンダイジングに PB 商品を戦略的に組み込むことによって，店
舗の差別化を図ることができ，同質的な価格競争の罠から競争優位性を創出することができる．中
国のチェーンストアも PB商品の開発を始めており，今後の展開が競争優位を決定づけることになる． 
（3）消費者ホスピタリティ・マネジメントのモデル開発戦略．中国の小売企業にとって将来大切
なことは，商品が安ければよいということだけではなくて，消費者価値を基準として価格設定を安
くするという，価値と価格の適正なバランス感覚を理解する能力である．それは人材の育成によっ
て実現できる．消費者のストア・ロイヤルティを高めることを人材育成の目標としなければならな
い． 
（4）資本の自主的調達能力の支援．中国内資系の多くの小売企業は，外資と比べて規模が小さい．
これは，必要なときに必要なだけ資本がタイミングよく調達できていないことに原因がある．資本
不足の状態は，短期の利益を追求しやすく，長期的に見て本当に必要な投資を行わない恐れがある．
外資企業と比べると，内資系企業の弱点を示した．現在の金融機関による融資は，必ずしも現場の
ニーズに迅速に対応して行われているわけではないと言える．柔軟な資金が利用できるようにする
ために，証券市場から直接資金調達可能な債券や株式の発行の規制緩和をしていく必要があると指
摘した． 
 終章では，外資グローバル小売企業の競争優位の構築のモデルをまとめて明らかにした．外資小
売企業のグローバル化の成功は，文化を超えて，ホスピタリティの理念の下に，マーケティング・
ミックスと競争基本戦略とを融合して，実行することであると指摘し，そのグローバル小売企業の
競争優位の構築モデルを明らかにした．本論文の事例研究として取り上げた 3 社は，世界的な視野
に立って，グローバル標準化の消費市場を創造し，自らの競争優位のポジションを構築しようとし
てきた．そのグローバルな競争優位の構築のために，中国消費市場に進出・展開したと考えて，そ
の外資グローバル総合スーパーに共通する競争優位の構築プロセスを以下の通り明らかにした． 
（1）中国消費市場へ進出する外資総合スーパーの競争優位は，外部環境要因と内部環境要因との
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フィットネスを目的とした融合ケイバピリティの強化によって高められる．融合ケイパビリティは，
競争戦略の基本形態であるコストリーダーシップ戦略，もしくは差別化戦略や集中化戦略のいずれ
かに適合した 4P戦略の最適な組み合わせ（マーケティング・ミックス）の創造によって，企業の競
争力を高めることができる． 
（2）グローバル外資総合スーパーの競争優位の源泉は，消費者ホスピタリティを高めるマネジメ
ントの品質に求められる．消費者ホスピタリティ・マネジメントは，フロント・サービス・マネジ
メントを超えて，マーケティング・ミックス・ケイパビリティをベースとして全社戦略にまで広げ
られなければならない． 
（3）戦略的ホスピタリティ・マネジメントのプロセスにおいて，最も実践的効果をもたらす要因
は，マーケティング戦略である．マーケティング戦略は，消費者に提供するホスピタリティのコン
テンツを特定範囲に絞り込み，それに適応した 4 つの P の最適なミックス（マーケティングとホス
ピタリティとの融合を促進するケイパビリティの成果）によって，消費者の満足度を高めることが
できる． 
本論文は，世界環境激変の中で，中国消費市場を選定し，その枞組の内で小売企業活動がどのよ
うに環境適応行動を実現させてきたのか，また，単に環境に適応するだけではなく，競合する他の
小売企業に遅れをとらないような競争優位の持続的地位を確保するには，どのような行動プロセス
を展開すべきかについて研究を行った． 
第 1 には，中国消費市場においてグローバルな視点から競争戦略行動を展開する外資小売企業の
行動プロセスを実証分析し，「グローバル小売企業の競争優位の構築戦略」を研究した．第 2 には，
高度な小売サービス業と製造業とが一体化した価値連鎖体制の構築戦略の研究を行った． 
本論文は，グローバル小売企業の内外環境適合のダイナミックなプロセスを戦略研究として明ら
かにした．日米欧を代表する巨大小売企業のウォールマート（米），カルフール（欧州），イトーヨ
ーカ堂（日本）を選択し，これら 3 社を実証分析の対象として捉え，仮説検証の研究方法に従って
中国におけるグローバル小売企業の競争優位の戦略行動を明らかにした． 
しかし，第 4 章に示した 3 つの命題の総合的なデータによる論証や中国における生活行動の変容
やインターネットの消費への影響などの記述について乏しいなど問題を指摘することも可能である．
しかし，ビジネスにおける変容が中国内だけでなくグローバルに急速に進展する中で小売業に関し
て消費者の意識変化やホスピタリティ，豊かさの概念などの新しい視点から戦略を研究したことは
研究が中国内資企業ばかりでなく他の経済成長をしている国々へ一般化できる可能性を示唆した研
究であり，本論文で研究された成果が小売業全般に普遍化できることを示し今後の研究の発展に寄
与すると考えられる． 
申請者の研究は，これらの問題点と課題は残るがそれらはいずれも問題点と言うよりは本研究の
今後の発展的課題であると共にいずれも多様な分野にわたる総合的な研究を必要とする今後の重要
な研究課題である．事例を研究することにより新たな課題を指摘するとともに今後の研究の方向性
を示したことは高く評価される． 
  
－7－ 
  
Ⅲ．結論 
 以上の評価に基づき，所定の最終面接試験の結果も考慮し，審査員一同は，本論文が申請者に博
士（学術）の学位を授与するに値するものと判定する． 
